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S P E C I A L ● A R B E I D S F L E X I B I L I S E R I N G
Inleiding
Hoe flexibel is arbeid in Nederland georganiseerd? Rond
deze vraag is inmiddels een grote stroom van publicaties ver-
schenen. Sommige studies baseren zich op de diffusie van flexi-
bele contracten van werknemers (zie publicaties van het CBS
en het SCP; Tijdens, 1999; Steijn, 1999), anderen betreffen de
flexibiliteit van werkprocessen van ondernemingen, weer ande-
re studies zijn meer conceptueel van aard en leveren nieuwe
indelingen, typologieën of modellen van flexibiliteitsvormen
(Atkinson, 1984, 1988; De Haan e.a., 1994; Schippers & Ste-
ijn, 1999; Huiskamp, 1999). Daarnaast is er een stroom van
normatieve studies over hoe flexibel ondernemingen zouden
moeten zijn (Bolwijn & Kumpe, 1989), of wat de sociale gevol-
gen van flexibilisering en de rol van de overheid in deze zou
moeten zijn (Brodsky, 1994; en de recente discussies rondom
de flexwet en de deeltijdwet). Het ‘flexibiliteitdebat’ wordt daar-
bij enigszins vertroebeld doordat er vele verschillende defini-
ties van flexibilisering worden gehanteerd. Daarnaast proberen
sommige studies generaliserende uitspraken te doen over de
breedte van flexibilisering in Nederland, terwijl anderen op
branche- of organisatieniveau juist de diepte opzoeken.
In dit artikel worden twee vragen behandeld. In de eer-
ste plaats wordt de vraag beantwoord welke flexibiliteitstrate-
gieën bedrijven in Nederland volgen en in hoeverre er sprake
is van verschillende typen (combinaties van) flexibiliteitstrate-
gieën. In de tweede plaats beantwoorden we de vraag welke
in- en externe determinanten bepalend zijn voor de flexibili-
teitstrategie die organisaties hanteren. We baseren ons hierbij
op data verzameld in 1998, in bedrijven van het SZW-werk-
geverspanel1.
Naar een typologie van flexibiliteitstrate-
gieën van bedrijven
Afbakening en definitie van het begrip flexibiliteit
Er zijn verschillende manieren om de begrippen flexi-
bilisering of flexibiliteit te definiëren: op het niveau van de arbeids-
markt, het niveau van de arbeidsorganisatie of de arbeidsvoor-
DE FLEXIBILITEIT VAN
NEDERLANDSE BEDRIJVEN
STRATEGIEËN EN DETERMINANTEN
Mevr. Drs. A. Goudswaard en Dr. R.S. Batenburg*
* Mevr. drs. A. Goudswaard is senior onderzoeker/adviseur bij TNO Arbeid.
Dr. R.S. Batenburg is universitair docent strategisch personeelsmanagement aan de Nijmegen Business School van de Katholieke 
Universiteit Nijmegen.
In dit artikel wordt de vraag beantwoord welke
flexibiliteitstrategieën Nederlandse bedrijven hanteren en
welke determinanten hierbij van belang zijn. Het artikel
is gebaseerd op gegevens van ruim 3600 bedrijven in
de profitsector die meewerken aan het SZW-werkgevers-
panel. Bedrijven hanteren, ingegeven door de kenmer-
ken van de omgeving, de organisatie en het personeel,
drie verschillende strategieën: een optimale aanpassing
van de hoeveelheid personeel aan het werkaanbod (de
kwantitatieve strategie); een optimale inzet van werkne-
mers over taken en functies (de kwalitatieve strategie); en
een kortetermijn-flexibiliteitstrategie, bestaande uit de
inschakeling van uitzendkrachten en het hanteren van
overwerk.
S A M E N V A T T I N G
waarden of gezien vanuit de optiek van de werknemers. In dit
artikel concentreren we ons op flexibiliteit op het niveau van de
arbeidsorganisatie en beperken wij ons bovendien tot flexibiliteit
die verkregen kan worden door de inzet van personeel. In de lite-
ratuur worden verschillende soorten flexibiliteit onderscheiden
als het gaat om dit aanpassingsvermogen van arbeidsorganisa-
ties. In een klassiek geworden artikel onderscheidt Atkinson (1984)
functionele flexibiliteit, het vermogen om werknemers snel en
gemakkelijk over activiteiten en taken te ver/herplaatsen en nume-
rieke flexibiliteit, dat wil zeggen het vermogen het aantal men-
sen aan te passen aan kortetermijnschommelingen in de vraag
naar arbeid. Dit laatste kan gebeuren middels flexibele arbeids-
tijden, maar ook middels flexibele arbeidscontracten. Atkinson
plaatst deze vormen van flexibiliteit in een schillenmodel, dat
reeds door diverse auteurs is bekritiseerd (zie onder anderen Huis-
kamp, 1999). In Nederland hebben De Haan, Vos en De Jong
(1994) de diverse flexibiliteitdimensies in een veelgebruikt kwa-
drant geplaatst, waarbij ze naast het onderscheid tussen nume-
rieke en functionele flexibiliteit, ook het onderscheid tussen inter-
ne en externe flexibiliteit inbrengen. Dat betekent dat arbeidstijden
en flexibele contracten als twee afzonderlijke vormen van flexi-
biliteit worden gezien.
Wij richten ons artikel op drie van de vier vormen van
flexibiliteit uit dit kwadrant, te weten tijdsflexibiliteit (interne
kwantitatieve), contractflexibiliteit (externe kwantitatieve) en
functionele flexibiliteit (interne kwalitatieve flexibiliteit). Aan de
werkgevers in het SZW-werkgeverspanel is informatie gevraagd
over de flexibiliteitpraktijk (het feitelijke aantal mensen met een
specifieke arbeidsrelatie of de aanwezigheid van maatregelen)
en over het flexibiliteitbeleid (in hoeverre de werkgever zegt
storingen op te vangen met flexibiliteitvormen). Dit biedt de
mogelijkheid om flexibiliteitvormen niet alleen op basis van
hun aanwezigheid te meten, maar ook om te bepalen of de
flexibiliteitvormen in arbeidsrelaties specifiek worden ingezet
voor het opvangen van storingen (in de vragenlijst verwoord als
het opvangen van kort verzuim, lang verzuim, onvoorziene pie-
ken, voorziene pieken of personeelstekort). Door beide vraag-
vormen wordt een completer beeld verkregen van het voorko-
men van de verschillende flexibiliteitstypen (zie ook
Goudswaard, Kraan & Dhondt, 2000). 
Stand van zaken in de bedrijven
Als we een top-5 samenstellen van de meest toegepas-
te flexibiliteitvormen (los van de omvang hiervan binnen het
bedrijf), dan staat functieflexibiliteit aan kop (taakverbreding/taak-
roulatie 56,8% en functie- of afdelingsroulatie 48,7%), gevolgd
door het werk buiten kantooruren (47,6%), het gebruik van ploe-
gendiensten (25,3%) en het gebruik van inval- of oproepkrach-
ten (25,2%). Voor wat betreft de flexibele contracten en flexi-
bele arbeidstijden beschikken we ook over gegevens omtrent de
omvang. Op het moment van meten (maart 1998) had 15 pro-
cent van de werknemers een flexibel contract, dat wil zeggen
een tijdelijk contract zonder uitzicht op vast, een inval/oproep-
contract of een uitzendcontract. Dit percentage komt overeen
met eerdere metingen van de Arbeidsinspectie (Van Bolhuis,
1996) en met cijfers van de OSA. Een grotere groep werknemers
had een deeltijdcontract van minder dan 12 uur per week: deze
groep overlapt deels de vorige groep, maar uit het werkgevers-
bestand kunnen we niet opmaken hoe groot de overlap tussen
beide groepen is. Verder zien we dat gemiddeld 30 procent van
de werknemers in het weekend werken, 21 procent van de werk-
nemers in de avond werkt en 5 procent in de nacht. 
Wat betreft de flexibiliteitvormen die worden ingezet
bij storingen zien we dat het meest gebruikgemaakt wordt van
een brede inzetbaarheid van het personeel (het laten opvangen
van verzuim en storingen door collega’s): 87 procent van de
bedrijven. Vormen van arbeidstijden- en contractflexibiliteit
worden bij 22 tot 35 procent van de bedrijven ingezet om sto-
ringen op te vangen.
Van flexibiliteitvormen naar flexibiliteitstrategieën
Om na te gaan in hoeverre de verschillende flexibili-
teitvormen met elkaar samenhangen en in deze samenhang
gezien kunnen worden als afzonderlijke strategieën of dimen-
sies hebben we enkele factoranalyses uitgevoerd. Factoranaly-
se is bij uitstek geschikt om een dimensionale structuur te ont-
dekken in een grote hoeveelheid indicatoren die, zoals hier het
geval is, op verschillende manieren zijn gemeten. Uit deze ana-
lyses kunnen we concluderen dat er binnen de bedrijven dui-
delijk drie verschillende dimensies van flexibiliteit kunnen wor-
den onderscheiden.2 We kunnen de drie dimensies, hier verder
flexibiliteitstrategieën genoemd, als volgt benoemen.
1. Kwantitatieve flexibiliteit: hier gaat het om het aanpas-
singsvermogen van de hoeveelheid arbeid aan schom-
melingen in het werkaanbod door het opstellen van
werkroosters en het tijdelijk inhuren van extra personeel
(tijdelijke contracten, inval/oproepcontracten). Achter
deze vorm van flexibiliteit zouden we een langeter-
mijnstrategie kunnen zien: werkroosters worden opge-
steld, oproepcontracten afgesloten in de veronderstel-
ling dat deze werknemers regelmatig nodig zijn.
2.Kortetermijnflexibiliteit: deze vorm van flexibiliteit zou-
den we als een meer kortetermijnstrategie kunnen
bestempelen, wat overigens niet wil zeggen dat deze
strategie niet over langere periode vastgehouden kan
worden. Het gaat hier echter om meer ad-hocmaatre-
gelen, zoals het inhuren van uitzendkrachten en het
gebruikmaken van overuren door het zittend personeel.
De diverse factoranalyses laten zien dat deze vorm van
flexibiliteit duidelijk onderscheiden kan worden van de
andere kwantitatieve vorm van flexibiliteit.
3. Functionele flexibiliteit, gericht op de flexibele inzet van
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het personeel op taken en functies: hierbij gaat het om
maatregelen gericht op het vergroten van de brede inzet-
baarheid van personeel. Ook hier kunnen we spreken
van een langetermijn-flexibiliteitstrategie.
Uit deze analyse komt dus naar voren dat het onder-
scheid tussen interne en externe kwantitatieve flexibiliteit in
ieder geval op het niveau van het bedrijf niet te maken valt. Het
onderscheid tussen kwantitatieve flexibiliteit op korte en op
lange termijn lijkt relevanter. Wel is er een duidelijk onderscheid
tussen kwantitatieve en kwalitatieve of functionele flexibili-
teit. In de volgende paragraaf zullen we nader onderzoeken
welke factoren van invloed zijn op de vraag welke van de drie
strategieën bedrijven hanteren. Ondanks dat de uitkomst van
de analyse ons een drietal goed te onderscheiden typen flexi-
biliteitstrategieën oplevert, betekent dit niet dat deze elkaar uit-
sluiten. In tabel 1 is te zien welke mengvormen er in welke
omvang voorkomen.
Determinanten van flexibiliteitstrategieën:
een model
Gegeven deze variatie in flexibiliteitstrategieën en 
-typen, komt de vraag naar voren waar dit nu mee samenhangt.
Welke bedrijven kiezen specifiek voor een functionele, kwan-
titatieve of kortetermijnstrategie om flexibiliteit in hun arbeids-
relaties vorm te geven? In eerste instantie ligt het dan voor de
hand om te kijken naar de standaard achtergrondkenmerken
van bedrijven: hun grootte (personeelsomvang) en de sector
waarin zij opereren (branche). Tabel 1 geeft aan in welke mate
de flexibiliteitstrategieën in meer of mindere mate voorkomen
in de verschillende branches en naar grootteklasse.
Het verband met bedrijfsomvang loopt zoals we vaak
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Enkelvoudige strategieën Strategiecombinaties
Niet Alleen Alleen Alleen Functioneel Kwantitatief Kwantitatief Kwantitatief +
flexibel korte functio- kwanti- + korte +korte + functioneel +
termijn neel tatief termijn termijn functioneel korte termijn
Branche
Landbouw 31,4 12,6 20,5 7,9 11,7 3,8 10,9 1,3
Metaalindustrie 21,5 16,5 29,5 4,8 18,5 2,8 1,0 5,5
Voedingsindustrie 17,6 4,4 11,8 21,3 14,7 4,8 14,3 11,0
Procesindustrie 21,4 14,0 11,8 1,3 26,2 8,3 1,7 15,3
Papier, hout en 30,4 9,7 27,1 5,3 10,6 3,2 8,6 5,0
meubelindustrie
Bouwnijverheid 50,4 11,3 24,8 2,2 6,5 1,6 3,0 0,3
Detailhandel 29,3 0,4 12,2 27,0 1,5 0,7 27,0 1,9
Horeca 8,3 2,8 7,7 43,6 0,6 2,8 26,0 8,3
Vervoer, opslag, 21,1 9,3 22,1 18,6 5,7 5,7 12,1 4,3
communicatie
Zakelijke 42,4 3,4 32,3 5,5 5,5 0,9 6,1 4,0
dienstverlening
Gezondheidszorg 27,5 2,1 15,2 23,3 0,5 4,4 22,8 4,2
Groothandel 46,3 8,4 28,9 4,7 5,3 1,6 3,7 1,1
Niet-commerciële 35,4 – 11,0 34,1 1,2 1,2 15,9 1,2
dienstverlening
Grootteklasse
2-9 36,1 2,9 19,6 20,3 2,4 1,4 15,5 1,8
10-19 22,3 8,4 25,9 11,6 8,6 2,7 15,3 5,1
20-49 13,6 16,0 17,5 8,1 17,5 5,6 13,2 8,5
50-99 8,0 15,7 10,7 7,5 22,4 9,0 7,7 19,0
100+ 2,9 12,2 4,5 3,5 25,6 13,0 9,5 28,9
Totaal (N = 3.519) 32,5 4,5 19,2 18,2 4,6 2,0 15,2 3,2
(Bron: SZW werkgeverspanel, 1998)
Tabel 1. Flexibiliteitstypen naar sector en grootteklasse 
(gewogen percentages; tellen rijgewijs op tot 100%)
zien in organisatieonderzoek: hoe groter, hoe meer flexibiliteit.
Het ‘inflexibele’ bedrijf komt vaker voor naarmate het bedrijf
kleiner is en de bedrijven waar alle drie de dimensies samen
voorkomen komen vaker voor naarmate het bedrijf groter is.
Ook blijkt dat alle andere combinatiestrategieën vaker voor-
komen in de grotere bedrijven dan in de kleinere bedrijven.
Daarnaast blijken de verschillen naar branche ook duidelijk
aanwezig. In de diverse industriële sectoren is de combinatie
van functionele flexibiliteit en kortetermijnflexibiliteit dominant.
In de detailhandel komt functionele flexibiliteit ook vaak voor,
maar dan vooral in combinatie met kwantitatieve flexibiliteit.
Binnen de horeca is het puur kwantitatieve bedrijfstype domi-
nant, terwijl in de zakelijke dienstverlening een grote groep
bedrijven tot het puur functioneel flexibele bedrijfstype hoort.
De gezondheidszorg laat weer een ander beeld zien: net zoals
in de detailhandel komt hier de combinatie van kwantitatieve
en functionele flexibiliteit vaak voor, maar ook de puur kwan-
titatieve flexibiliteit. De bouwsector blijkt het minst flexibel te
zijn; daar is het inflexibele bedrijfstype dominant (zie ook het
artikel van Van der Meer in deze special).
Met het aantonen van verschillen naar grootte en sec-
tor beschikken we echter nog niet over een inhoudelijk goede
verklaring voor de verschillen tussen bedrijven in hun flexibili-
teitstrategie. Personeelsomvang, maar vooral ook sector, staan
namelijk voor bepaalde mechanismen en condities waaronder
bedrijven (lees: managers) keuzes maken voor een bepaalde flexi-
biliteitstrategie. In dit artikel worden deze condities expliciet gespe-
cificeerd, onafhankelijk van branche en organisatieomvang. Het
volgende model is erop gericht dit keuzeproces grijpbaar te maken
en de determinanten voor flexibiliteitstrategieën van bedrijven in
hun onderlinge samenhang in kaart te brengen. De onderschei-
den determinanten zijn onderverdeeld naar aggregatieniveau.
We onderscheiden determinanten (eisen) op:
– macroniveau: vanuit de omgeving van de organisatie
bestaat er variatie in arbeidsmarktomstandigheden, afzet-
marktontwikkelingen en ketenafhankelijkheid, die (dan
wel als restrictie, dan wel als randvoorwaarde) de keuze
voor een bepaalde flexibiliteitstrategie beïnvloeden;
– mesoniveau: vanuit de organisatie zelf bestaat er varia-
tie in werkprocessen en type interne organisatie die
‘inhoudelijke’ eisen stelt aan de keuze voor een bepaal-
de flexibiliteitstrategie. Daarbij zijn type, niveau en deel-
baarheid van werkprocessen van belang en de (al dan
niet bewust gekozen) mate van arbeidsdeling en cen-
tralisatie, toepassing van productie- en organisatiecon-
cepten en het interne sociaal en personeelsbeleid;
– microniveau: vanuit de individuele medewerkers van
de organisatie bestaat er variatie in achtergronden, wen-
sen en ambities die personele eisen stellen aan de keuze
voor een bepaalde flexibiliteitstrategie. Daarbij valt
te denken aan loopbaanwensen, carrièreplanning en
behoefte aan zelfontplooiing, gewenste afstemming
tussen privé- en werksituatie en leeftijds- en levensfa-
sespecifieke wensen en ambities.
Het generieke idee is nu dat organisaties trachten aan alle
eisen op alle niveaus te voldoen. Met name de balans tussen het
inspelen op economische veranderingen in de markt enerzijds,
en het rekening houden met de personeelsbehoeften en sociale
verhoudingen binnen de organisatie anderzijds, kan gezien wor-
den als de ultieme uitdaging voor een succesvolle flexibiliteit-
strategie (Hofman, Van der Laan & Steijn, 1997). In schema ziet
het conceptuele model van determinanten en effecten van flexi-
biliteitstrategieën er dan uit als in figuur 1.
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Kennisintensiteit
werkprocessen
Organisatie- en
productiestructuur
Organisatie- en
productieconcepten
Personeelseisen
Organisatie-eisen
Omgevingseisen
Flexibiliteitstrategie
Arbeidsmarkt
Wensen vanuit de privé-situatie Wensen vanuit de
werksituatie
KetenverhoudingenAfzetmarkt
Figuur 1. Een conceptueel model van flexibiliteitstrategie en haar determinanten
Uitgaande van dit model zal nu hieronder beredeneerd
worden welk verband er kan bestaan tussen de verschillende
determinanten en de waarschijnlijkheid waarmee elk van de
drie (hoofd)flexibiliteitstrategieën (kwantitatieve flexibiliteit,
functionele flexibiliteit en kortetermijnflexibiliteit) in bedrij-
ven zullen voorkomen. De voorspelde verbanden zijn vervol-
gens getoetst op het eerder beschreven materiaal van het SZW-
werkgeverspanel. De resultaten van deze analyses staan
samengevat in tabel 2.
Omgevingseisen en flexibiliteitstrategieën
De literatuur over strategisch management is voor een
groot deel geënt op de invloed van omgeving en markten op
de in- en externe vormgeving van organisaties (zie voor een
overzicht Mintzberg, 1994; Johnson & Scholes, 1999). We
gebruiken deze invalshoek in ons model door in te gaan op
‘contingenties’ die gerelateerd zijn aan de turbulentie (com-
plexiteit en dynamiek) van verschillende soorten omgevingen
(Duncan, 1972; Bolwijn & Kumpe, 1991). De toegenomen
veranderlijkheid van de omstandigheden waaronder bedrij-
ven opereren wordt immers vaak genoemd als oorzaak voor
de trend naar flexibilisering (De Haan, Vos & De Jong, 1994;
Van Ruysseveldt, 1988). In de specificatie van de relevante
omgevingen in verband met flexibilisering volgen we onder
anderen Ten Have (1993) die de interne vormgeving van orga-
nisaties beschouwt als een ‘transformator’ van een drietal omge-
vingen: de stand van de techniek, de arbeidsmarkt en de afzet-
markt. In ons model staan van deze drie de invloed van de
arbeidsmarkt en de afzetmarkt centraal. Daarnaast specifice-
ren we de bedrijfsomgeving in termen van de netwerkinbed-
ding en onderzoeken ook de invloed van deze determinant op
de flexibiliteitstrategieën van bedrijven.
De arbeidsmarkt
In ons model beschouwen we de arbeidsmarkt als ‘res-
trictie’ (exogene variabele) op de keuze die organisaties kunnen
maken voor een bepaalde flexibiliteitstrategie. Vanuit dit gezichts-
punt heeft de arbeidsmarkt vooral invloed op de mate waarin
organisaties mogelijkheden hebben tot het werven en aantrek-
ken van nieuw (tijdelijk) personeel. In tijden van grote krapte op
de arbeidsmarkt, zoals thans het geval is, vormt dit voor veel
bedrijven een probleem. Bedrijven zullen tijdelijk of flexibel per-
soneel eerder met vaste contracten aan zich willen binden. Toch
bestaat er ook in tijden van arbeidsschaarste veel verschil in de
arbeidsmarktpositie van bedrijven. Dit wordt mede bepaald door
het aantal gelijksoortige concurrerende organisaties op een
bepaalde beroepsdeelmarkt en de populariteit die bedrijven bij
bepaalde categorieën werkzoekenden hebben.
Om de algemene arbeidsmarktpositie van bedrijven te
bepalen is het aantal moeilijk vervulbare vacatures een geschik-
te indicator. In de werkgeversvragenlijst is hiernaar gevraagd
en op basis daarvan hebben we bedrijven opgedeeld in twee
categorieën: zij die relatief weinig en zij die veel vacaturepro-
blemen hebben. Gegeven deze operationalisering verwachten
we dat bedrijven die veel vacatureproblemen hebben (en dus
te maken hebben met een krappe arbeidsmarkt in hun deel-
segment) minder de kwantitatieve flexibiliteitstrategie toepas-
sen. Waarschijnlijker is dat deze bedrijven, bijvoorbeeld door
functionele flexibiliteit, hun personeel willen binden en meer
genoodzaakt zijn om een kortetermijn-flexibiliteitstrategie toe
te passen om personeelstekorten op te vangen.
Wanneer we deze verwachtingen toetsen aan onze
bedrijfsgegevens dan blijken deze inderdaad te worden beves-
tigd (zie tabel 2). Hoe meer vacatureproblemen de onderzochte
bedrijven ervaren, hoe vaker zij zowel de kortetermijn- als de
functionele flexibiliteitstrategie toepassen. Kwantitatieve flexi-
biliteit houdt geen verband met de arbeidsmarktpositie van
bedrijven.
Afzetmarkt
Veel afzetmarkten worden heden ten dage gekenmerkt
door een kortere levenscyclus van producten, de overgang van
massa- naar maatwerkproductie en een toenemend belang van
kwaliteitseisen. Voor het achterliggende mechanisme wordt
daarbij vaak verwezen naar de toegenomen fluctuaties in zowel
de kwantiteit als de kwaliteit van de eisen vanuit de afzetmarkt.
Bedrijven hebben verschillende planningmethoden ontwikkeld
om met deze fluctuaties om te gaan, door middel van jaar-, sei-
zoens- of weekroosters, het faseren van productieprocessen
(‘uitsmeren’, ‘compenserende pieken’) en voorraadplanning en
-beheer. Met name in de industrie is planning, distributie en
logistiek management van cruciaal belang. Afgezien van de
mate van vraag- en afzetfluctuatie, is vooral de voorspelbaar-
heid van de fluctuaties op de afzetmarkt bepalend voor de plan-
ning van productiesystemen en daarmee ook de personele flexi-
biliteitstrategieën.
In de werkgeversvragenlijst is de respondent concreet
gevraagd om aan te geven hoe voorspelbaar de afzetmarkt van
de organisatie is (in vijf categorieën, variërend van een afzet-
markt die geheel/altijd tot niet/nooit voorspelbaar is). We 
verwachten dan dat bedrijven die met moeilijk voorspelbare
afzetmarkten te maken hebben vaker een kortetermijn-flexibi-
liteitstrategie toepassen om de onverwachte fluctuaties (extern
en ad hoc) op te vangen. Daarbij moet bedacht worden dat dit
vooral werkt als er sprake is van ‘piekarbeid’ waarbij inwerk-
periodes niet al te lang zijn. Naarmate de afzetmarktfluctuaties
beter voorspelbaar zijn sluit dit beter aan bij maatregelen die
horen bij de kortetermijn-flexibiliteitstrategie (weekroosters en
dergelijke). Over het verband met functionele flexibiliteit zijn
we onzeker. Aan de ene kant kan functionele flexibiliteit bij-
dragen aan het opvangen van niet voorspelde pieken of dalen
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(Pearson Correlaties (r) en gestandaadiseerde regressiecoëfficiënten (β); alleen significante relaties met een p<.01 zij opgenomen (+= positief ver-
band, –= negatief verband)i
Mate van Mate van Mate van
functionele kwantitatieve korte termijn
flexibiliteit flexibiliteit flexibiliteit
r β r β r β
Omgevingseisen
Arbeidsmarkt:
Vacatureproblemen + + + +
(1 = weinig, 2 = veel)
Afzetmarktfluctuatie:
Voorspelbaarheid vraag + + -
(1 = altijd, 5 = nooit)
Ketenafhankelijkheid:
Netwerkinbedding - - + +
(1 = netwerkbedrijf, 0 = autonoom bedrijf)
Organisatie-eisen
Type werkprocessen:
Kennisintensiteit productie/dienstverlening + - -
(1=<50%, 2=<50% hoogopgeleide
werknemers)
Organisatie werkprocessen
Invoering groepswerk + + + +
(0=nee, 1 ja)
Organisatiestructuur
Mate van decentralisatie + +
(1=laag, 2=hoog)
Personeelseisen
% vrouwen + + - -
Personeelseisen
% jongeren (15-19 jaar) + + - -
Personeelseisen:
% 30-39 jaar + +
Personeelseisen:
%40-49 jaar - -
Controlevariabele:
Aantal werknemers (grootteklasse) + + - + + +
Bron: SZW werkgeverspanel, 1998
i Technisch gesproken nemen de genoemde determinanten een ordinaal meetniveau aan. Zij vormen ‘schalen’ waarop bedrijven van laag
naar hoog kunnen scoren (bijvoorbeeld de mate waarin bedrijven vacatureproblemen hebben), net zoals zij meer of minder hoog kunnen sco-
ren op de toepassing van de drie flexibiliteitstrategieën. Dit maakt het mogelijk om de veronderstelde verbanden tussen de determinanten
enerzijds, en de mate waarin functionele, kwantitatieve en kortetermijnflexibilisering wordt toegepast anderzijds, uit te drukken in een correla-
tiecoëfficiënt en een regressiecoëfficiënt. De correlatiecoëfficiënt geeft op een schaal van o tot maximaal 1 (als het verband positief is) of maxi-
maal -1 (als het verband negatief is), aan hoe sterk het ‘bruto’ verband is tussen een determinant en de mate van een flexibiliteitstrategie. de regres-
siecoëfficiënt doet hetzelfde, maar dan is het ‘bruto’ verband gecorrigeerd voor de verbanden die een flexibiliteitstrategie met alle andere
determitanten heeft (een soort ‘netto’ verband). Beide coëfficiënten zijn de moeite waard om te analyseren: de hypothese wordt meer beves-
tigd wanneer zowel de correlatie- als de regressiecoëfficiënt hoger en significanter is.
Tabel 2. Correlatie- en regressieanalyse: het verband tussen functione-
le, kwantitatieve en kortetermijnflexibiliteit en hun determinanten
in de afzet, aan de andere kant zou deze vorm van flexibiliteit
vooral geschikt zijn als een organisatie de productie goed kan
inplannen en ruimte overhoudt voor het breed inzetten en ont-
wikkelen van haar personeel.
Als we onze verwachtingen toetsen dan blijkt (zie tabel
2) dat kortetermijnflexibiliteit zoals verwacht vaker in weinig
voorspelbare omgevingen wordt toegepast, maar dit verband
is niet statistisch significant. Kwantitatieve flexibiliteit heeft, ook
zoals voorspeld, (bivariaat) een negatief verband met de onvoor-
spelbaarheid van de afzet. Uit de data blijkt voorts dat func-
tionele flexibiliteit positief samenhangt met de onvoorspel-
baarheid van de afzet, dit verband is wel significant, maar niet
erg sterk. Dit laatste wijst op het feit dat er, naast de voorspel-
baarheid van de afzet, ook andere redenen zijn voor het han-
teren van een functionele flexibiliteitstrategie.
Ketenverhoudingen 
In het afgelopen decennium is algemeen het besef
gegroeid dat organisaties strategische posities innemen in ketens
of constellaties van concurrenten, samenwerkingspartners, leve-
ranciers en afnemers (Dhondt, 2000). De invloed van deze ‘net-
werkinbedding’ is tweeledig. Enerzijds legt het de organisatie aan
banden, anderzijds kunnen organisaties hiervan gebruikma-
ken, bijvoorbeeld om hun flexibiliteitsprobleem binnen de keten
uit te onderhandelen of af te wentelen. Uitgaande van de resour-
ce dependency-theorie (Pfeffer & Salancik, 1987) zouden we ver-
wachten dat bedrijven die sterk zijn ingebed in het voor hen rele-
vante netwerk in ieder geval meer mogelijkheden hebben om de
relaties met andere bedrijven te gebruiken om flexibiliserings-
problemen op te lossen of te voorkomen. Netwerkbedrijven zou-
den daarmee meer alternatieven hebben om flexibel personeel
van andere bedrijven in te huren dan autonome bedrijven.
Op basis van een aantal vragen in de werkgeversen-
quête is vastgesteld of een bedrijf als een netwerkbedrijf of
autonoom bedrijf te typeren is (is er sprake van structurele of
incidentele uitbesteding, heeft het bedrijf werkingsovereen-
komsten met andere ondernemingen of instellingen, financië-
le relaties met toeleveranciers en dergelijke). Zoals gesteld, ver-
wachten we dat met name netwerkbedrijven minder gebruik
zullen maken van een kortetermijn-flexibiliteitstrategie (i.c. uit-
zendkrachten). Wat betreft kwantitatieve en functionele flexi-
biliteit hebben we geen specifieke voorspelling. Uit de analy-
se blijkt (zie tabel 2) dat netwerkbedrijven inderdaad minder
vaak een kwantitatieve flexibiliteitstrategie hanteren dan auto-
nome bedrijven. Deze bedrijven hanteren vaker een korteter-
mijn-flexibiliteitstrategie
Organisatie-eisen en flexibiliteitstrategieën
Veel managementliteratuur gaat ervan uit dat de kern-
competenties van de organisatie de gewenste arbeidsdeling en
het te volgen HRM-beleid bepalen (Dankbaar, 1997; Schoe-
maker, 1998). Gegeven deze kerncompetenties streven bedrij-
ven in hun HRM-beleid naar een optimum tussen beheer-
sing (controle) en autonomie van functies (Friedman, 1977).
Daarbij is de kennisintensiteit van de interne processen van
groot belang. Alhoewel in zijn algemeenheid het functie- en
opleidingsniveau van de Nederlandse beroepsbevolking nog
steeds stijgende is (Asselberghs et al., 1998), zijn er nog veel
organisaties waarin eenvoudig uitvoerend werk bestaat naast
arbeid dat maatwerk en creativiteit vereist. Het is dan ook las-
tig voor veel bedrijven om een eenduidig personeelsbeleid
(c.q. flexibiliteitstrategie) te ontwikkelen afhankelijk van de
bestaande functiedifferentiatie en een gegeven mate van arbeids-
deling.
In de volgende analyse zijn we eerst nagegaan in hoe-
verre de kennisintensiteit van organisatieprocessen inderdaad
van invloed is op het voorkomen van flexibiliteitstrategieën. Het
zou te verwachten zijn dat ceteris paribus vooral kennisinten-
sieve bedrijven zich bedienen van een functionele flexibili-
teitstrategie en minder kennisintensieve bedrijven van een korte-
termijn- of kwantitatieve flexibiliteitstrategie. Bij kennisintensieve
processen is immers de inwerktijd langer, het schadepotentieel
van het werk groter en de verantwoordelijkheid zodanig dat het
opvangen van werkfluctuaties het beste door eigen goed opge-
leide en breed ingevoegde medewerkers kan gebeuren.
Gegeven het feit dat de kennisintensiteit van de onder-
vraagde bedrijven slechts op een indirecte wijze wordt geme-
ten, namelijk aan de hand van het gemiddelde opleidingsni-
veau van de werknemers, blijkt dan uit analyse dat onze
verwachtingen slechts ten dele worden bevestigd. De hoogte
van het gemiddelde opleidingsniveau in de onderzochte bedrij-
ven hangt wel positief, maar niet significant samen met func-
tionele flexibiliteit. Wel hangt dit, zoals verwacht, negatief samen
met de inzet van kortetermijnflexibiliteit.
Het HRM-beleid van bedrijven wordt vanzelfsprekend
niet alleen bepaald door de aard en het niveau van de werk-
processen. Steeds meer bedrijven hebben belangstelling voor
‘moderne productieconcepten’ die direct gevolgen hebben voor
het personeelsbeleid van organisaties zoals het invoeren van
groepswerk, zelfsturende teams of andere vormen van socio-
technisch organiseren (De Sitter, 1994; Van Amelsvoort & Schol-
tes, 1994). Er bestaan in dit opzicht grote verschillen tussen
bedrijven die voorop lijken te lopen in het toepassen van moder-
ne organisatieconcepten en bedrijven die zeer conservatief blij-
ken te zijn met betrekking tot innovatie van hun organisatie.
Toch is het evenzeer lastig dit concreet aan te tonen aangezien
er een grote variatie bestaat in wat onder ‘modern’ en ‘klassiek’
wordt verstaan. De retoriek over deze thema’s in de manage-
mentliteratuur en in de praktijk van consultancy, congressen en
cursussen bemoeilijkt vaak een heldere empirische inventari-
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satie en analyse van organisatieverandering en de diffuse van
organisatieconcepten.
In de werkgeversenquête is getracht een zo duidelijk
mogelijke omschrijving te geven van één bepaald aspect van
‘moderne organisaties’, namelijk de toepassing van groepswerk.3
Daarnaast is gevraagd naar de mate van decentralisatie, ervan
uitgaande dat dit aan de hand van de interne verdeling van taken
en verantwoordelijkheden gemeten kan worden. We zouden
dan verwachten dat bedrijven die groepswerk hebben inge-
voerd, en/of bedrijven die hun werkprocessen decentraal geor-
ganiseerd hebben, vooral een functionele flexibiliteitstrategie
hanteren en in mindere mate kortetermijn- of kwantitatieve flexi-
biliteitstrategieën. In de geest van de ideeën rond moderne orga-
nisatieconcepten, veronderstellen we dat groepswerk en decen-
tralisatie vooral een voedingsbodem zijn voor flexibilisering die
gericht is op de integrale ontwikkeling van de kwaliteit van de
organisatie, arbeid en werknemers. De functionele flexibili-
teitstrategie sluit hier het best bij aan.
Deze verwachtingen blijken inderdaad door onze ana-
lyses te worden ondersteund. Groepswerk en decentralisatie in
bedrijven gaan samen met een hogere mate van functionele
flexibiliteit. De resultaten laten tevens zien dat ook de kwanti-
tatieve flexibiliteitstrategie gehanteerd wordt in bedrijven waar
groepswerk is ingevoerd.
Personeelseisen en flexibiliteitstrategieën
Ontwikkelingen als individualisering, huishoudens-
verdunning, taakcombinatie zijn te beschouwen als belangrij-
ke maatschappelijke trends die zich in de laatste kwart eeuw
in Nederland hebben doorgezet (SCP, 1998). Daardoor heb-
ben werkgevers in toenemende mate te maken met verande-
rende wensen van hun huidige en toekomstige werknemers.
De behoefte aan deeltijdwerk, flexibele arbeidstijden en ont-
plooiing zijn hier voorbeelden van. Het besef groeit dat de flexi-
biliteitsbehoefte van werknemers sterk varieert met de levens-
fase. Maar ook het toenemend tweeverdienerschap compliceert
de eisen die werknemers stellen aan de afstemming tussen werk
en privé. Daarnaast lijkt het in tijden van specialisatie, diplo-
ma-inflatie en toenemende behoefte aan creativiteit, steeds
belangrijker dat de kerncompetenties van organisaties niet alleen
afhankelijk zijn van de marktpositie, maar ook van de com-
petenties (of: talenten) van de eigen werknemers (Schoemaker,
1998).
Het bovenstaande brengt ons bij het idee om het ver-
band te onderzoeken tussen de leeftijds- en geslachtsopbouw
van organisaties en hun flexibiliteitstrategie. Ervan uitgaande
dat vooral vrouwen met het oog op taakcombinatie en derge-
lijke behoefte hebben aan vaste, doch flexibele contracten ver-
wachten we dat organisaties die relatief veel vrouwen in dienst
hebben ook vaker een kwantitatieve flexibiliteitstrategie han-
teren. Vanuit een ‘levensloop-model’ verwachten we voorts dat
jongeren – aangezien zij steeds langere leerwegen volgen – in
hun eerste (bij)baan eerder tijdelijke contracten accepteren
gezien hun gebrek aan werkervaring. Kortetermijn- en kwanti-
tatieve flexibiliteitstrategieën zouden dus vooral voorkomen bij
bedrijven met relatief veel jongeren. Werknemers in de druk-
ke periode van hun leven (tussen de 30-39 jaar) daarentegen,
hebben veel vaker behoefte aan vaste arbeidsrelaties. Vanuit
hun privé-situatie en de motivatie om hun loopbaan verder te
ontwikkelen binnen de organisatie, verwachten we daarom dat
functionele flexibiliteitstrategie (loopbaanontwikkeling door
taakverrijking en -verbreding) meer voorkomt in bedrijven met
veel werknemers in de leeftijd van 30 tot 49 jaar.
Hierbij zij overigens benadrukt dat het om een samen-
hang gaat waarvan de causaliteit niet bij voorbaat vaststaat.
Organisaties zouden hun personeelsbeleid en flexibiliteitstra-
tegie kunnen afstemmen op hun personeelssamenstelling, maar
het omgekeerde kan evenzeer het geval zijn. Werknemers kie-
zen vanuit hun flexibiliteitswensen ook voor bepaalde organi-
saties of veranderen van baan om deze wensen beter te kun-
nen realiseren. Zo zijn bedrijfstakken ontstaan waar traditioneel
veel vrouwen en jongeren werken, omdat daar functies vooral
in deeltijd of op flexibele dan wel tijdelijke basis worden aan-
geboden (bijvoorbeeld de gezondheidszorg, supermarkten en
callcenters).
Uit tabel 2 blijkt ten eerste dat er (zoals verwacht) een
significante positieve relatie bestaat tussen het aandeel van vrou-
wen en de mate van kwantitatieve flexibiliteit in de onderzochte
bedrijven. Ten tweede vinden we ook dat het aandeel jonge-
ren en het voorkomen van een kwantitatieve flexibiliteitstrate-
gie positief met elkaar samenhangen. In tegenstelling tot wat
we verwachtten echter, hangt het aandeel jongeren negatief
samen met de mate van kortetermijnflexibiliteit. Bedrijven die
een kortetermijn-flexibiliteitstrategie hanteren, hebben juist veel
werknemers in de leeftijd 30-39 jaar in dienst. Er is geen ver-
band gevonden tussen het personeelsbestand en de functione-
le flexibiliteitstrategie.
Conclusie
Op basis van de hier gebruikte bedrijfsgegevens – een
survey onder 3600 bedrijven in de profitsector in 1998 – kun-
nen we concluderen dat organisaties verschillende (personele)
flexibiliteitstrategieën hanteren die te onderscheiden zijn langs
drie dimensies. Bedrijven hanteren enerzijds een strategie gericht
op een optimale aansluiting tussen de hoeveelheid arbeid en
het werkaanbod op de langere termijn, middels flexibele roos-
ters en contracten. Deze strategie kan de kwantitatieve flexi-
biliteitstrategie worden genoemd. Anderzijds kan er een stra-
tegie worden gedefinieerd die gericht is op het opvangen van
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fluctuaties op de korte termijn, middels overwerk en uitzend-
krachten (kortetermijnflexibiliteit). De derde strategie omvat een
optimale inzet van personeel op taken en functies (functione-
le flexibiliteit). Deze indeling strookt niet geheel met de stan-
daardindelingen van flexibilisering. Het onderscheid dat in de
literatuur vaak wordt gemaakt tussen interne en externe kwan-
titatieve flexibilisering, kan niet in onze gegevens terug worden
gevonden. Dat functionele flexibiliteit (empirisch) als een apar-
te (derde) dimensie naar voren komt, strookt wel met bijvoor-
beeld het klassieke model van Atkinson. Van de door ons gevon-
den flexibiliteitstrategieën komen de functionele en de
kwantitatieve varianten, alleen en in combinatie met elkaar, het
meest voor. Daarbij zij opgemerkt dat ruim eenderde van de
bedrijven géén van drie strategieën hanteert; het is dus niet zo
dat het Nederlandse bedrijfsleven in 1998 en masse de moge-
lijke flexibiliteitsvormen hanteerde. Slechts 3 procent van de
bedrijven hanteert een mix van alle drie de onderscheiden flexi-
biliteitstrategieën.
Uit onze analyses blijkt voorts dat de mate van func-
tionele, kwantitatieve en kortetermijnflexibiliteit in de onder-
zochte bedrijven samenhangt met kenmerken van de omge-
ving, de interne werk- en organisatieprocessen en kenmerken
van het personeel. Een eerste bevestiging hiervan vormt de
bevinding dat branches en bedrijfsgrootte van grote invloed zijn
op de flexibiliteitstrategie van bedrijven. Meer specifiek kan
gesteld worden dat:
– bedrijven die een kwantitatieve flexibiliteitstrategie han-
teren vrij autonoom in een relatief voorspelbare omge-
ving opereren, kennisintensieve werkprocessen ken-
nen, vaker groepswerk hebben ingevoerd en relatief
veel vrouwen en jongeren in dienst hebben;
– bedrijven die een kortetermijn-flexibiliteitstrategie han-
teren vaker vacatureproblemen hebben, relatief sterk
in netwerken zijn ingebed, weinig kennisintensieve
werkprocessen kennen en juist veel werknemers in
de leeftijd 30-39 jaar in dienst hebben;
– bedrijven die een functionele flexibiliteitstrategie han-
teren zich vooral kenmerken door een hoge onvoor-
spelbaarheid van de afzetmarkt: ook zij kennen vaca-
tureproblemen en vooral de interne structuur wordt
gekenmerkt door groepswerk en een grote mate van
decentralisatie.
Als we deze resultaten overzien, kunnen we conclu-
deren dat kenmerken van de omgeving, de organisatie en het
personeel zeer verschillende samenhangen vertonen met de
flexibiliteitstrategie van bedrijven. De functionele flexibili-
teitstrategie komt even vaak in bedrijven voor als de kwantita-
tieve flexibiliteitstrategie, maar hangt met andere condities
samen. De kwantitatieve en de kortetermijn-flexibiliteitstrate-
gie vormen voor een aantal determinanten elkaars tegenpool,
met name wat de personeelssamenstelling betreft. Deze fac-
tor speelt echter bij functionele flexibilisering geen rol. De ver-
wachtingen die we vanuit ons conceptuele model hebben gefor-
muleerd worden in redelijke mate door de bedrijfsgegevens
ondersteund, maar veel vragen blijven nog open. De centrale
veronderstelling achter ons model was dat bedrijven pogen de
verschillende eisen op elkaar af te stemmen en zo tot een opti-
male keuze van hun flexibiliteitstrategie komen. De volgende
stap is dan te onderzoeken in hoeverre de gekozen flexibili-
teitstrategie inderdaad optimaal functioneert in termen van de
economische of ‘sociale’ prestaties. Afgezien van de proble-
men om prestatie of bedrijfssucces concreet meetbaar te maken,
ligt er echter nog een belangrijke taak in het verder doorgron-
den van het keuzegedrag van bedrijven inzake hun flexibili-
teitstrategie. Uit de analyses blijkt dat noch omgevingsfactoren,
noch organisatorische en personele kenmerken alleen bepa-
lend zijn. Ons vermoeden is dat deze condities in wisselwer-
king hun invloed uitoefenen. De uitdaging voor onderzoek
en praktijk ligt dan ook in verder uitwerken van deze dwars-
verbanden om te kunnen bepalen waarom bedrijven bepaal-
de strategieën hanteren om daarna te kunnen begrijpen of zij
succesvol binnen organisaties toegepast kunnen worden.
Noten
1. Dit artikel is gebaseerd op gegevens die in 1998 middels een survey onder werk-
gevers en werknemers zijn verzameld rondom het thema ‘flexibilisering’. Dit
onderzoek vond plaats in het kader van het TNO/SZW-doelfinancieringspro-
gramma. Hiervoor is aangesloten bij het SZW-werkgeverspanel. De onderzoeks-
bureaus IVA en Astri zijn verantwoordelijk voor de dataverzameling van dit
panel en voor het beheer van de data. TNO Arbeid is de mogelijkheid geboden
om vragen mee te laten lopen met de eerste meting (een mondeling interview,
maart 1998). Aan deze eerste meting hebben 3.618 bedrijven meegedaan. De
onderzoekspopulatie betreft arbeidsorganisaties/werkgevers in de profitsector
(inclusief zorgsector) met meer dan 1 werknemer. Werkgevers bij de overheid en
onderwijs maken dus geen deel uit van de onderzoekspopulatie (voor de verant-
woording van het databestand zie IVA-Astri, 1998).
2. Deze duidelijkheid wordt behalve door de significantie van de factorladingen
ook bevestigd door de verklaarde variantie van het factormodel: ruim 49 procent
van de variatie die bestaat in de onderlinge samenhang tussen de verschillende
flexibiliteitsvormen wordt gedekt door de gevonden driedeling.
3. Dat wil zeggen groepen van meerdere medewerkers die een gemeenschappelij-
ke taak hebben én over de bevoegdheid beschikken om het werk zelfstandig te
plannen en onder elkaar te verdelen.
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